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Freiwillige
Freiwillige Helferinnen und Helfer decken in 
Schweizer Hilfswerken rund 17 % aller erbrachten 
Arbeitsleistungen ab. Dabei entfallen 88 % auf die 
Mitarbeit im Leistungsangebot der Nonprofit-Orga-
nisation (NPO), 6,5 % auf die Mittelbeschaffung und 
die verbleibenden 5,5 % auf administrative Aufga-
ben. Die beiden letzten Aufgabenbereiche spielen 
insbesondere bei Organisationen in der humanitä-
ren Auslandshilfe eine zentrale Rolle. Kleine Orga-
nisationen stützen sich stärker auf Freiwilligenar-
beit als grössere. Dagegen besteht kein unmittelbarer 
Zusammenhang zwischen der Spendenabhängigkeit 
und dem Einsatz von Freiwilligen in der Mittelbe-
schaffung.
Ehrenamtliche Gremienarbeit und freiwillige Hilfs-
leistungen im Dritten Sektor der Schweiz entsprechen 
nach Hochrechnungen aus dem Jahr 2008 rund 80 000 
Vollzeitstellen. Davon entfallen rund 60 % auf Kultur-, 
Sport- und andere Freizeitvereine. Etwa 35 % werden 
in Hilfswerken (in den Bereichen Soziales, Gesund-
heit, Bildung und Beschäftigungsförderung) erbracht. 
Der Rest verteilt sich auf NPO in Politik und Wirt-
schaft.1 Freiwilligenarbeit ist seit den 1990er Jahren ein 
intensiv erforschtes Feld. Allerdings überwiegt seit je-
her die Freiwilligenperspektive – und hier insbeson-
dere die Untersuchung von Motiven und demografi-
schen Merkmalen, mit denen sich ein höheres oder 
geringeres Engagement erklären lassen.2 Bisher kaum 
untersucht wurde dagegen der Einsatz von freiwilli-
gen Hilfskräften aus Organisationsperspektive. Der 
Schwerpunkt der Organisationsforschung konzent-
riert sich vor allem auf das Freiwilligenmanagement, 
also die Rekrutierung, organisationale Einbindung, 
Führung und Koordination von Freiwilligen.3 Weitge-
hend ungeklärt ist hingegen, warum innerhalb eines 
Sektors einige Organisationen freiwillige Helfer ein-
setzen und andere nicht und mit welchen Aufgaben 
freiwillige Helfer betraut werden.
Freiwilligeneinsatz und organisationale 
Rationalität
Freiwillige Arbeitsleistungen stellen aus Organisati-
onsperspektive eine (Human-)Ressource dar.4 Sie kön-
nen in NPO über alle Aufgabenbereiche hinweg eine 
tragende oder neben der Erwerbsarbeit auf wenige 
eingegrenzte Tätigkeitsfelder eine nur marginale Rolle 
spielen. Die wesentlichen Gründe dafür lassen sich ei-
ner Wollen- und einer Können-Komponente zuord-
nen (vgl. Abbildung): 
• Wollen: Es kann explizite Zielsetzung oder blosse 
Notwendigkeit sein, dass eine NPO freiwillige 
Helfende zu gewinnen sucht. Sie kann sich aber 
auch bewusst dagegen entscheiden, wenn sie im 
Freiwilligeneinsatz zu wenige Vorteile oder gar 
Nachteile sieht. Eine solche Entscheidung kann 
sowohl externe als auch interne Ursachen haben. 
Externe Ursachen liegen vor, wenn Auftraggeber, 
Kooperationspartner oder Klienten bestimmte Er-
wartungen haben, an die sich die NPO anpassen 
muss. Intern spielt die Organisationskultur eine 
wichtige Rolle. Sie kann vom Streben getragen 
sein, den Impuls freiwilliger Spontanität zu erhal-
ten, aber auch durch Befürchtungen der angestell-
ten Fachkräfte, durch vermeintlich «billigere» 
Freiwillige abgewertet, benachteiligt oder gar ver-
drängt zu werden.
• Können: Während die eine Organisation gute Vo-
raussetzungen mitbringt, um freiwillige Helfende 
anzuziehen und auch längerfristig zu binden, 
kann das einer anderen Organisation verwehrt 
sein. Die Gründe dafür können in der Organisati-
on selbst liegen, mit ihrem Tätigkeitsgebiet zu-
sammenhängen oder auf Vorgaben aus ihrem 
Umfeld zurückgehen.
Bei der Entscheidung für Freiwilligenarbeit ist auch 
der angestrebte Umfang zu berücksichtigen. Im einen 
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Fall kann das Wollen darin bestehen, möglichst viele 
Aufgaben an Freiwillige zu übertragen, im anderen 
Fall soll sie bewusst nur eine zwar erkennbare, vom 
Umfang her aber doch nur marginale Rolle spielen. 
Auf der Seite des Könnens sind Organisationen mit 
prinzipiell unbegrenzten Einsatzmöglichkeiten von 
solchen Hilfswerken zu unterscheiden, die trotz hoher 
Nachfrage gar keine oder nur wenige Einsatzmöglich-
keiten bieten können.
Zur Bedeutung der Reputation und des Freiwilli-
genmanagements für die Chance einer NPO, genü-
gend freiwillige Hilfskräfte zu gewinnen, haben Ha-
ger und Brudney (2011) die Unterscheidung von 
«Nature» und «Nurture» eingeführt: Die Natur der 
Organisation umfasst alle Merkmale, die gegeben 
und, wenn überhaupt, nur langfristig zu verändern 
sind: das Aktivitätsfeld, die Grösse und Reputation so-
wie die verfügbaren finanziellen und personellen Res-
sourcen. Das Bemühen der NPO (Nurture) ergibt sich 
aus den Massnahmen, mit denen die Organisation di-
rekt auf die freiwillig Engagierten einwirkt: Schulung, 
Führung und Betreuung sowie organisatorische Struk-
turbedingungen. Ihre Studie bei 1361 US-amerikani-
schen Hilfswerken ergibt, dass sich Unterschiede in 
der Mobilisierungskraft nur in geringem Masse durch 
die Nature-Faktoren erklären lassen. Auch das Frei-
willigenmanagement hat wenig Einfluss. Hingegen 
identifizieren die Forscher als wichtigste Faktoren die 
verfügbaren finanziellen Ressourcen für gute Rah-
menbedingungen im Freiwilligeneinsatz sowie eine 
positive Einstellung und unterstützende Haltung der 
Festangestellten gegenüber den Freiwilligen.5
Abgesehen von ehrenamtlichen Ämtern ergeben 
sich für eine NPO grundsätzlich drei verschiedene 
Einsatzmöglichkeiten für Freiwillige:
• Projektarbeit: Die Freiwilligen übernehmen ei-
genverantwortlich oder unterstützend Aufgaben 
im Sinne des Leitbilds und des Leistungskatalogs 
der NPO.
• Ressourcenbeschaffung: Je nach Aktivitätsfeld 
und Finanzierungsmodell fallen darunter das 
Fundraising oder die Mitglieder- und Unterstüt-
zerwerbung.
• Administration: Darunter fallen alle Aktivitäten 
zur Aufrechterhaltung des laufenden Betriebs, wie 
beispielsweise Korrespondenz, Buchhaltung oder 
Datenbankpflege.
In Bereichen, wo sich Organisationen einer administ-
rativen und wirtschaftlichen Prüfung unterziehen, 
werden diese Bereiche oft im Detail abgegrenzt. Ein 
Beispiel dafür ist der Abgrenzungsleitfaden der Stif-
tung Zewo, die spendensammelnde Hilfswerke in der 
Schweiz akkreditiert (www.zewo.ch). Hilfswerke mit 
dem Zewo-Gütesiegel bilden auch das Untersu-
chungsfeld der nachfolgenden empirischen Analyse.
Gründe für oder gegen
Freiwilligenleistungen in einer NPO
• Selbstverständnis als 
Freiwilligenorganisation
• Intrinsische Motivation als 
Impuls und Erfolgsfaktor in 
der Leistungserbringung
• Option für Unterstützer, die
«mehr tun als nur spenden»
wollen
• Kostenvorteile gegenüber
bezahlter Arbeit
• Fehlende finanzielle Mittel
zur Beschäftigung von Fach-
kräften zu Marktpreisen
• Selbstverständnis als 
professionelle Organisation
• Zuverlässigkeit und Konstanz
hat in der Leistungserbringung
einen hohen Stellenwert
• Bessere extrinsische Steuer-
barkeit angestellter Mitarbeitender
Organisationales
Wollen oder Nicht-Wollen
• Weite Bekanntheit und 
hohe Reputation der 
Organisation
• Funktionierendes 
Freiwilligenmanagement
• Aufgabenbereiche, die ohne
spezifisches Organisations-
oder Fachwissen und ohne
Interdependenzen ausgeübt
werden können
• Aufgabenbereiche mit hoher
Komplexität oder mit Sicherheits-
risiken
• Aufgabenbereiche, die spezi-
fischen Qualitätsstandards 
folgen müssen (z. B. Pflege oder
Gesundheitsdienste)
• Fehlende Kapazitäten zur 
Freiwilligenkoordination
Organisationales
Können oder Nicht-Können
+ ‐ + ‐
Abbildung: Organisationale Rationalität des Freiwilligeneinsatzes
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Empirische Studie zum Freiwilligenein-
satz in Hilfswerken
Im Rahmen der jährlichen Spendenstatistik erhebt die 
Stiftung Zewo bei den rund 500 von ihr zertifizierten 
Hilfswerken Daten zu den finanziellen und personellen 
Ressourcen, die während des abgelaufenen Kalender-
jahres eingeworben wurden. In diesem Rahmen wird 
auch erfragt, wie viele Freiwilligenleistungen erbracht 
wurden und wie sie sich auf die Projektarbeit, die Mit-
telbeschaffung und sonstige Administrationstätigkei-
ten verteilen. An der Studie aus dem Jahr 2014 stellten 
366 Hilfswerke, also rund 73 % der zertifizierten Orga-
nisationen, entsprechende Daten zur Verfügung.6
Von den 366 Hilfswerken geben 279 (=76 %) an, im 
Jahr 2013 mit freiwilligen Hilfskräften gearbeitet zu 
haben. Es handelt sich dabei wohlgemerkt um Ar-
beitsleistungen über die ehrenamtliche Tätigkeit in 
Leitungsorganen und anderen Gremien hinaus. Der 
Umfang der Freiwilligenleistungen variiert in dem 
sehr heterogenen Sample zwischen weniger als 1 % 
und mehr als 98 % der gesamten Personalressourcen 
und hängt mit der Organisationsgrösse zusammen 
(vgl. Tabelle).
Zwar gibt es keinen Zusammenhang zwischen der 
Grösse einer Organisation und der Wahrscheinlich-
keit, dass in ihr überhaupt Freiwilligenleistungen er-
bracht werden, aber deren relative Bedeutung nimmt 
mit der Grösse (gemessen an den jährlichen Gesamt-
einnahmen) ab. Auf den gesamten Sektor der Hilfs-
werke mit Zewo-Zertifizierung hochgerechnet beträgt 
der Anteil der Freiwilligenleistungen 17 %. Zusätzlich 
beträgt der Anteil des ehrenamtlichen Engagements 
knapp 1 %. Somit werden 82 % der Arbeitsleistungen 
in Beschäftigungsverhältnissen erbracht. Das steht in 
einem bemerkenswerten Kontrast zur Wahrnehmung 
in der breiten Öffentlichkeit, wie eine durch die Zewo 
in Auftrag gegebene Repräsentativstudie von 2015 
zeigt. 89 % der Befragten in der Schweiz nahmen 
(eher) an, dass Hilfswerke auf Freiwillige angewiesen 
seien, während nur 7 % das (eher) nicht glaubten.7 Ab-
gesehen von der Grösse zeigen sich Unterschiede im 
Freiwilligeneinsatz auch zwischen den Tätigkeitsbe-
reichen: Soziale Dienste und Naturschutzorganisatio-
nen bauen im Vergleich zu Hilfswerken in den Berei-
chen Gesundheit oder humanitäre Auslandshilfe 
stärker auf Freiwilligenleistungen auf. Zudem korre-
liert das Gewicht der Freiwilligenarbeit signifikant po-
sitiv mit der Spendenabhängigkeit der Organisation.
Nach Auskunft der befragten Organisationen ver-
teilen sich die Arbeitsleistungen der Freiwilligen zu 
88 % auf die Projektarbeit, 6,5 % auf die Mittelbeschaf-
fung und 5,5 % auf die Administration (berechnet als 
Anteile an allen geleisteten Stunden in den 279 Orga-
nisationen mit Freiwilligen). Die Verteilungen unter-
scheiden sich allerdings deutlich zwischen den Orga-
nisationen. Man kann vier Typen des Freiwilligen- 
einsatzes unterscheiden:
• Typ 1: Hilfswerke mit marginalem Freiwilligen-
einsatz (unter 5 % der gesamten Personalressour-
cen). Dazu zählen 101 der 279 Hilfswerke. Die 
Freiwilligenleistungen werden dort von einzelnen 
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Personen oder von grösseren Gruppen in einmali-
gen Aktionen erbracht.
• Typ 2: Hilfswerke mit überwiegendem Projektein-
satz (in der Regel mindestens 80 % der Freiwilli-
genarbeit). 124 Hilfswerke sind diesem Typ zuzu-
ordnen, der den Regelfall bei Organisationen mit 
einem hohen Anteil an Freiwilligenleistungen dar-
stellt.
• Typ 3: Hilfswerke mit erheblichem Fundrai-
singeinsatz (in der Regel mindestens 25 % der 
Freiwilligenarbeit). 38 überwiegend kleine Hilfs-
werke, die sich zu 70 % über Spenden finanzieren, 
zählen zu dieser Gruppe. Hilfswerke der humani-
tären Hilfe und Entwicklungszusammenarbeit bil-
den die grosse Mehrheit.
• Typ 4: Hilfswerke mit erheblichem Administrations-
einsatz (in der Regel mindestens 40 % der Freiwilli-
genarbeit). 16 Hilfswerke bilden diese letzte Gruppe, 
die wiederum überwiegend klein und stark spenden-
abhängig sind. Auch hier überwiegen Hilfswerke mit 
einem Arbeitsschwerpunkt im Ausland.
Interessanterweise ist festzustellen, dass der Anteil der 
Fundraisingaktivitäten bei Freiwilligen innerhalb der 
Themenbereiche (Humanitäres, Soziales, Gesundheit, Na-
tur und Heimat) nicht vom Grad der Spendenfinanzie-
rung abhängt. Hilfswerke, die im Fundraising ein Wachs-
tumsziel verfolgen, stützen sich ausserdem weniger stark 
auf freiwillige Helfende in der Mittelbeschaffung.
Fazit
Die statistische Analyse der Freiwilligenarbeit in 
Schweizer Hilfswerken bietet kaum Anhaltspunkte 
dafür, dass hier ein Determinismus vorliegt: Obwohl 
grössere Organisationen aufgrund ihrer Bekanntheit 
bessere Chancen haben müssten, Freiwillige zu ge-
winnen, stützen sie sich weniger auf diese Personalre-
ssource als kleinere Organisationen. Eine hohe Spen-
denabhängigkeit ist nicht mit einer höheren 
Verberuflichung im Fundraising verbunden, führt 
aber auf der anderen Seite auch nicht dazu, Freiwillige 
verstärkt in der Mittelbeschaffung einzusetzen. Es 
scheint also, dass Hilfswerke sich bewusst für oder ge-
gen den Einsatz von Freiwilligen entscheiden können, 
und die Vielfalt der anzutreffenden Muster zeigt, dass 
sie es in durchaus individueller Weise tun.
Fussnoten
1  Vgl. Helmig, Lichtsteiner & Gmür 2010, S. 178-183.
2  Vgl. für die Schweiz insbesondere Stadelmann-Steffen et al. 2010. 
Zur Verbindung von Motiven und Aufgabenprofilen vgl. Willems 
& Walk 2013.
3  Vgl. zum Überblick Wilson 2012; Hager & Brudney 2015 und 
Gmür 2015.
4  Vgl. Lichtsteiner & Purtschert 2014, S. 307-313; Lichtsteiner 2001.
5  Vgl. zu den organisatorischen Rahmenbedingungen auch Gmür & 
Graf 2015.
6  Vgl. dazu die publizierte Spendenstatistik (Zewo 2014).
7  Die verbleibenden 4 % gaben «weiss nicht» an. Das Befragungser-
gebnis wurde am 8. September 2015 an der Zewo-Tagung in Bern 
präsentiert.
Jährliche Gesamteinnahmen in CHF
unter
0,5 Mio. 
0,5 bis
1,0 Mio.
1,0 bis
3,0 Mio.
3,0 bis
10,0 Mio.
über
10,0 Mio.
Anzahl Hilfswerke 67 54 77 94 64
Anteil Hilfswerke ohne Freiwilligenarbeit 28 % 19 % 30 % 22 % 20 %
Anteil Hilfswerke mit Freiwilligenarbeit, in denen 
diese abdeckt: 
unter 5 %
zwischen 5 und 20 %
zwischen 20 und 50 %
über 50 % aller Personalressourcen
15 %
10 %
30 %
45 %
15 %
35 %
27 %
33 %
40 %
30 %
12 %
18 %
43 %
27 %
20 %
10 %
60 %
15 %
11 %
14 %
Durchschnittlicher Personalressourcenanteil der 
Freiwilligenarbeit in der jeweiligen Grössenklasse 30 % 24 %
14 % 11 %
15 %30 % 24 %
14 % 11 %
15 %30 % 24 %
14 % 11 %
15 %
30 % 24 %
14 % 11 %
15 %30 24 %
14 % 11 %
15 %
Tabelle: Organisationsgrösse und Freiwilligenleistungen
Freiwillige
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